
























環境に適応しなければならないと，適応を重視する見解（Maurice & Sorge, 2000, Kostova, 1999, 
Kostova & Roth, 2002）と，それとは対照的に，組織能力の移転を不可欠とし，適応には慎重であ
































































































































































































（１）方針管理，（２）日常管理，（３）標準作業 (standardized work)，（４）専門技能 (special skill)，











































































































１ 資格１ アーチザンの20％ 31.63 35.04
２ 資格２ アーチザンの40％ 35.04 38.93
３ 資格３ アーチザンの60％ 38.93 43.26
４ 資格４ アーチザンの80％ 43.26 48.06
５ アーチザン職種 アーチザンの100％ 48.06 53.40
６ アーチザン職種 アーチザンの120％ N/A 64.08

















































































































































































































































































































































































































































項目 現地の方式 TSAMの方式 TSAMの評点 英国の総評点
職務区分 ７つ ７つ 3.0 4.4
多能工 職務固定 限定的多能工 2.0 3.3
賃金 時間，給査定無し 時間給，査定無し 2.0 2.8
メンテナンス 専門工方式 黒人を育成 3.0 3.0
品質管理 専門工方式 作り込みの仕組 3.0 3.6
工程管理 大量生産方式 複数モデル 3.0 3.6







































































































































（ ２）MIDPに つ い て は，Lucia, Anna A. et. al., (2012)， Barns, Justin, Raphael Kaplinsky, Mike Morris, 











に表示されているのである。BL Cars (1980, March) の時間給労働者の賃金率は次のようになっていた。
５段階のグレイドがあり，それぞれのグレイドに標準時間給が設定されている。グレイド１が熟練職種
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付表：アフリカ調査の適用度評価基準
（（安保・公文・銭，2013）より抜粋）
（1）職務区分
アフリカは，欧州式の産業別等級別賃金制度（大くくりの賃金等級制と職務給）が一般的で，ア
メリカ式の職務区分（job classifications）はない。個別企業は，産業別賃金等級を前提として企業
内で個々の職務を賃金等級内に位置付ける。そこで賃金等級の数を基準として評価する。
５：賃金等級の数が２以下。
４：３～５。
３：６～10。
２：11～50。
１：51以上。
ここで企業内の賃金等級・職務区分がジョブ・ローテーション等柔軟な作業組織・管理運営の制
約になっているかどうか，さらに職能資格的な運用により職務規制の枠を緩和する場合は，その運
用の程度を評価して評点をつけることとする。
（2）多能工化
日本風の多能工の実施状況を見る。主として生産工の技能形成と作業における生産・品質管理・
保全の各職務の分離状況および各職務の固定状況を見る。具体的には，生産工の仕事の範囲，ジョ
ブ・ローテーション（JR）の範囲，品質管理，保全への関わり，職場の問題解決への関与などを
考慮する。
５：班内のJRを日常的に行なう他，班を超えたJRも計画的に行い多能工の育成に努めている。
星取表の活用，品質管理や予防保全，問題解決に積極的に関わっている。
４：班内のJRは日常的，計画的に行うが，班を超えた移動は限定される。一般の作業者も品質
確保や予防保全などに関与するものの，程度はやや限定される。
３：もっぱら班内のJRを中心に行なっており，班を超えたものはまれである。一般の作業者に
よる品質確保やトラブル対処への関与はあるものの実質的にはかなり限定される。
２：日常的なJRはないが，需給の変動やモデルの変更，応援などの配置替え，あるいは職務範
囲の拡大は行う。一般の作業者は品質確保や予防保全などに基本的には関与しない。
１：JRはなく，職務は固定的である。一般の作業と品質や保全などの熟練を要する作業は完全
に分離されている。
（4）賃金体系
日本風の現場作業者に対する職能資格給を基準として，それとの距離を見る。アフリカにおいて
は，産業別賃金等級が協約賃金を構成し，場合によっては人事考課が採用される。その場合は，人
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事考課が如何に作用するか（基本給，ボーナスなど）を考慮する。
５：日本の賃金と基本的に同じ。人対応型の賃金で，基本給は，年齢・勤続給，職能資格給，人
事考課で決まる。定期昇給，ボーナスがあり，ホワイトカラーとの間で体系・額ともに格差
が少ない。
４：企業内加給の範囲が３より広く，人事考課の範囲が大きい。また年齢・勤続を反映する賃金
もある。
３：全国レベルの協約賃金をベースとし，それに企業内付加給付がある。企業内加給には人事考
課がある。
２：全国レベルの協約賃金と企業内加給で決まり，人事考課がない。
１：数多くの職務区分・企業内賃金等級があり，全国レベルの協約賃金で賃金が決まる。人事考
課はない。
（8）メンテナンス
保全工の企業内育成制度と一般生産工の保全への関与を見る。
５：現場のメンテナンス要員は一般作業者もしくは別途採用の未経験者から内部養成する。一般
作業者も予防保全や簡単なメンテナンスヘ積極的に関わる。日本人が関与しなくてもメンテ
ナンスの能力が高く，新鋭設備の稼働率において日本と比べて遜色ない。
４：５に比べて一般作業者の関与がやや弱かったり，稼働率が若干日本より劣る。
３：メンテナンス要員は未経験者と有資格者・経験者の併用。一般作業者はあまりメンテナンス
に関与しない。予防保全をはじめ現地要員のメンテ能力が十分でなく日本人のサポートが必
要である。
２：メンテナンス要員は有資格者。経験者の採用が主となる。一般作業者の関与はなく，また日
本人や技術者の関与する程度が高い。
１：もっぱらメンテナンスの有資格・経験者を採用する。技術部門主導型の体制である。
（9）品質管理
品質管理の工程における作り込みの実施状況を見る。品質管理専門工と生産工の分業か協力か，
生産工が如何に品質管理にかかわるかを見る。
５：工程内での品質の作り込みを重視し，一般作業員も各種の措置を通じて積極的に品質確保に
関与する (作業標準に品質チェックの項目あり，品質への配慮，見極め能力の高さ，ライン・
ストップの権限あり，品質改善活動やQC・ZD運動の積極的展開)。工程内不良率，出荷段
階での品質レベルともに日本国内工場と遜色ないレベルである。
４：工程内での作り込みを重視するが，具体的措置の点でやや欠ける面がある。工程内不良率は
日本国内工場より若干劣る。
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３：工程内での作り込みが望ましいが不十分であり，専門の品質管理要員や検査要員を日本より
多目に配置したりチェックポイントを多くして，出荷段階の品質レベルを確保する。
２：一般作業者の品質への関与はほとんどなく，品管や検査専門要員が細かく分けた工程の各段
階できめ細かなチェックを行う。
１：品管・検査専門要員による工程終了後のチェックを重視する。
（10）工程管理
５：以下の方法，措置を通じて多品種小ロット生産が日本並みにスムーズに行われている。混流
生産や頻繁な機種の切り替え，迅速な金型・治具の交換，工程内の厳格な在庫管理，日本並
みのST設定と達成率，現場を主体としたラインバランスの調整，予防保全，職場間の連携
による迅速な不具合への対処，活発な改善活動。
４：多品種小ロット生産がかなりスムーズに遂行されているが，５よりはやや劣る。
３：通常の業務はスムーズに遂行できるが，新機種の導入などの大きな変化や不具合ヘの対応，
改善活動などは日本人のサポートが必要である。生産する機種の数はあまり多くない。
２：変化と異常への対処は技術部門や日本人が中心になって対応せざるをえない。機種の数は多
くない。現地での改善活動にあまり期待していない。生産効率には問題がある。
１：日本人を含む技術部門指導の工程管理が行われ，生産現場レベルの関与はない。機種の数は
きわめて限定されている。生産効率には問題がある。
（13）調達方法
５：現地サプライヤとの間の長期継続取引を通じて，ジャスト・イン・タイム，無検査での品質
確保，技術指導・協力 (場合によってはデザイン・インなどの共同開発)，などの関係を実現
している。
４：一部の現地サプライヤとはある程度５のような関係を実現している。
３：ジャスト・イン・タイムや無検査での品質確保は無理であるが，自らサプライヤに出向いて
部材を集める方式の採用など部品在庫を少なくし，工場運営を円滑に進めるためのなんらか
の制度や工夫がある。現地サプライヤに対する技術指導は行い，品質・コスト・納期面での
向上を図っている。
２：現地サプライヤに対して，品質，納期などの最低水準は守るよう働きかけている。
１：現地サプライヤとはスポット的取引が中心であり，部品在庫を多目にして不良や納期遅れに
対処する。
（19）労使協調
日本風の生産と技能形成に協力的な企業別労働組合を基準として，産業別労働組合の企業内交
渉・協力状況を評価する。アフリカでは，産業別労働組合が組織されるが，地域によってはワーク
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ス・カウンシルが制度化され労働組合に代替するケースがあるので，それも考慮する。
５：労働組合との間で良好な関係を維持し，ワークス・カウンシルが日本の労使協議会と同じ役
割を果たしており，従業員との間で意思疎通を積極的に図っている。あるいは労働組合がな
いが，ワークス・カウンシルを通して従業員との間で良好な関係を形成し， きめ細かな配慮
を行っている。
４：労働組合があり，良好な労使関係が維持されている。従業員との意思疎通を図る施策の積極
性に５よりやや欠ける。
３：労働組合があり，交渉は時として難航することはあるが， トラブルはない。
２：労働組合があり，大きなトラブルではないが賃金や雇用条件をめぐる労使の対立があり，そ
の結果ストライキに入ることもある。
１：対立型の労使関係にあり，ストライキも頻繁に経験している。
